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O presente texto aborda
produção na indústria de bens
identificar um possível padrão
a questão da organização da
discretos. Seu objetivo é
contemporâneo de organização da
produção. Isto é feito a partir de constatações quanto à




analisadas à luz do papel do
determinação das atividades
estratégicas das firmas no setor de computadores de grande e
médio porte. Dado que as pesquisas que investigam a aplicação
deste modelo ainda estão em andamento, o texto tem natureza
ensaística. Isto é, as colocações feitas a
qui tem caráter
indicativo, não sendo possível
validade técnico-econômica da
afirmar a universalidade da
à
solução aqui configurada ou
prescrevê-la como melhor alternativa para o contexto atual.
Trata-se apenas de estabelecer
futuros estudos de organização da
Por "padrão de organização
forma de organização interna e a
um padrão de referência para
produção.
da produção", entendemos aqui a
estrutura inter-plantas buscada
como a ideal. O padrão tradicional seria aquele apoi
ado numa
lógica de economias de escala, cujas orientações principais
seriam a gerência centralizada, organização hierarquizada e fwte
integração vertical. Não há dúvida que o
atual, associado ao surgimento
ambiente competitivo
de novas tecnologias "hard" e
"sait" de vários tipos, coloca este padrão em xeque(?). A
indagação que nos fazemos é sobre a forma que tal ambiente
induzirá a organização da produção a tomar.
O texto está estruturado em três partes. Na primeiras
estabelece-se o conjunto de atividades estratégicas, e suas
prioridades, para as firmas do setor de computadores de grande e
médio porte, a partir da análise das forças motrizes da
competição neste mercado. A seguir, apresenta-se uma descrição
das tendências de organização da produção na Itália-
Finalmente, analisa-se o padrão de organização detectado na
t
Itália a partir das considerações feitas para o caso do setor de
computadores de grande e médio porte. O texto sugere, portanto,
que o meio-ambiente onde opera o setor de computadores de grande
e médio porte, e a natureza do processo de produção destes
produtos, poderiam se repetir, de alguma forma, em outros
setores.
 




= Ver, por exemplo, Coriat, E., "Automação Programável:
Novas Formas e Conceitos de Organização da Produção”, in
Schmitz, H. e Carvalho, R.Q., Automação , Competitividade
e




ms ATIVIDADES INDUSTRIAIS ESTRATÉGICAS NA INDUSTRIA DE
COMPUTADORES
2.1 Introdução
Segundo Flamm(3), são três as forças motrizes que
conformaram a "lógica econômica da competição" (*) na indúst
ria de
computadores. Em primeiro lugar, a inovação na tecnologia de
computação tem se mantido em ritmo extraordinariamente elevado.
Em segundo, existem significativas economias de escala e de
escopo no uso da tecnologia; particularmente no desenvolvimento
de novos produtos. E, finalmente, existe o fato de uma firma
inovadora enfrentar dificuldades inerentes à sua estratégia
para
obter bs benefícios do investimento em inov
ação.
Na medida em que definem os aspectos competitivos centrais
em jogo na indústria, estas três forças funcionam também como
indicadoras das atividades industriais estratégicas para as
empresas que £abricam computadores. Isto é, estas forças revelam
 
= Flamm, Kenneth “How Computer Firms Compete" in Flamm, E.
Creating the Computer — Government, Industry and High Tethnoloay,
The Erookinge Institution, Washington D.C., 1988, pp.203-232232.
 
 
4 Tradução nossa para “economics of competition". O termo é




f E 18 41 a " para"onde" a unidade produtiva tem que ser especialmente "farte” par
levar a cabo uma estratégia vitoriosa(?).
Esta seção do texto procura estabelecer as ligações entre
cada uma destas forças motrizes e as atividades por elas
afetadas. Cabe lembrar que a preocupação desta reflexdo é com as
atividades ditas “da esfera da produção”, isto é, a pesquisa e O
desenvolvimento, a engenharia e a produção em si. Trata-se de
=D
> A questão aqui é tentar contornar o problema dadeterminação do "valor estratégico" de uma atividade, na medidaque tal valor não tem uma forma de medida explícita definida. Àquestão que se coloca é: o quanto ima determinada atividade éestratégica para O sucesso competitivo de uma empresa ?Sem dúvida, este é um dos pontos teóricos críticos para aexplicação das , formas observadas de (reJorganização da produção.A medida de um tal "valor estratégico" pode passar (hipótesesatualmente consideradas):
— pela margem de lucro propiciada pela atividade em si -— quantomaior for o ganho associado à execução da atividade em si, maioro ceu valor estratégico, por permitir à empresa ganhar mais com oseu agregado de atividades;
-— pela margem de lucro propiciada pela posição da atividade nofluxo de geração do bem final 7 Por exemplo, quando a atividadefaz parte do conjunto de atividades que permite a apropriação poruma sé empresa dos lucros de uma Situação de monopólios
- pelo valor agregado na atividade — quanto maior for o valorgregado na execução da atividade, melhor para a empresa, dado o
fato que ela, ao encerrar a maior parte do valor agregado noproduto, garante por consequência um melhor controle de suaposição estratégica frente ao mercado;
- pela "densidade", ou intensidade", do esforço técnico
necessário à realização da atividade - no caso, a noção de valor
estratégico estaria associada aos conhecimentos técnicos exigidospara a atividade: quanto mais complexa e difícil, mais
Rios palavras, . trata-se de determinar um critério
prático para identificação das atividades que realmente importam
trategicamente -- as “atividades estratégicas do nEgócip"-—
qué garantem a médio e longo prazo uma forte posição competitiva
Não tendo sido imaginada uma maneira de definí-las precisamente,
optamos por identificá-las a partir da associação logicaGhEre
a(s) força(s) motriz(es) da "lógica econômica da competição" e as
atividades que lhe dizem respeito.
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assinalar, apenas, o que é relevante para a estrutura e
organização da produção das empresas da indústria, oferecendo uma
base explicativa para os fenômenos descritos posteriormente.
2 Frimeira força motrizBe
Segundo Flamm, o elevado ritmo de aumento da relação
"capacidade de tratamento de dados/ custo e tamanho dos
componentes" tem permitido uma contínua inovação na indústria de
informática, e, em particular, nos setores de computadores de
médio e grande porte. Esta velocidade de inovação tem levado
estes setores a operar permanentemente nas partes iniciais da
curva de ciclo de vida do produto. Em outras palavras, não há1 ' R ç
tempo para um modelo de produto amadurecer. A competição no
E delo de produto não entra na fase de lutas pormercado deste mo HE P É : “ a :




* Frocuramos aqui estabelecer a“ posição da indústria de
computadores em relação à chamada "curva de ciclo de vida do
produto". Não é possível, entretanto, encaixar a, indústria de
informática no modelo clássico. Esta questão foi levantada pela
revista Husinessleek em artigo recente (edição de 4 de março de
1989, pp. 40-45). Este chama atenção para a complexa situação da
indústria de computadores em particular, onde, | justamente,convivem preços em queda, tendência a produtos padronizados, uma
taxa de crescimento de mercado a- cada ano menor ——
características típicas ' de Uma indústria em fase de
amadurecimento -—- e uma tecnologia que não só já evolui
rapidamente, como parece“atualmente capaz de acelerar
o passo, desestabilizando o comportamento dO -mercádomodificações
|
nas | posições e estratégiasempresas. A “in ústriasf' portanto, /!s sei va
teúricamente paradoxal: * “amadurecimento” com




: em “uma! situaçãoE rodutosem evoluçãFlamil, Emveitação no mesho artigos ndagia ts
 
   
Do ponto de vista do esforço de P&D, as consequências são
claras. A chave da competição na indústria está na capacidade de
planejamento (especificação) dos produtos, e de sua pesquisae
desenvolvimento. Trata-se não só de investir em F&D, como de
investir de forma adequada, conseqgiiente.
D i Eo ponto de vista da organização da produção, a permanência
nas fas iniciai i ies is do c clo de v da dos produtos, somada às
baixas esca las em que são produzidas as máquinas de portes
significaria ique as plantas dever am guardar a necessária
flexibili zi iilidade para produ r as d ferentes configurações de
produto, para incorporar as alterações de produto, e para se
adaptar aos novos produtos. A maturidade da planta -— produção
em grande escala, extremamente automatizada, de produtos
padronizados —— não chega a acontecer. Não há a possibilidade de
uma futura redução de custo de Produção do produto Não há to M empo
ara ue se er
p q p corra uma longa curva de aprendizado(7). Em
nutras palavras, e recorrendo a uma analogia bem brasileieira: o
 
há modelos para isso".
Esta situação não deve obscurecer o fato de
inovatividade, mesmo que "defensiva", continua a principal
dimensão competitiva do mercado de computadores de médio e grande
porte. Isto é, poder-se-ia dizer que a indústria amadurece, mas
os produtos não. Neste sentido, vale manter o raciocínio aqui
desenvolvido como forma de compreensão do “novo” padrão de
organização da produção.
que a
r Em relação ao produto, Há possibilidade de uma curva de
aprendizado da planta. Isto é, a organização e seus engenheiros,
operários e técnicos, aprendem a produzir flexivelmente a um
custo cada vez menor.
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jogo está decidido nos primeiros minutos do primeiro tempo. O
produto vai sair tão barato quanto o projeto o permitir.
Se uma
empresa lançar um produto que lhe é muito custoso,
uma outra
empresa, com design mais eficiente, pode, 'se quizer, manter
preços baixos e lhe arrebatar o mercado. E dado que o ciclo
de
vida dos predutos é curto, não haverá tempo para a primeira
empresa rever o seu produto original e recuperar o que perd
eu.
Meste sentido, a engenharia de produto' é fundamental para
as possibilidades competitivas da empresa. O projeto tem que
incorporar critérios de redução de custo; não só na fabricação,
como na manutenção do produto.
Além disso, não é recomendável fazer estoques de insumos e
de produtos. Como o ciclo
'
de vida do produto é curto, uma
política de grandes estoques' pode elevar as perdas
de material.
For exemplo, o redesenho de um cartão pode tornar inútei
s muitos
 componente Assim, a manutenção de um baixo volume de estoque é
uma necessidade econômica da planta. No que ' concerne ao estoque
em processo, isto implica fazer: uso de “lotes pequenos.
Consegilentemente, exige-se redução dos tempos de preparação ("set
up") da linha. For sua vez, esta conduz a uma maior
flexibilidade das linhas de produção, o que é coerente com o
ciclo de vida encurtado dos produtos. Some-se a isso o alto
percentual de presença do custo dos insumos no custo adº a Os
a
produtos, e chegar-se-á à conclusão de que o "just im Lime" seria
a forma de organização do fluxo de materiais adequada às plantas-
O problema estaria em manter fornecedores confiáveis 2º
ondo da sucessão de novos produtos, que implica variações
fregiientes na estrutura de insumos. A aplicação plena de um
esquema de produção "just in time” em toda cadeia produtivê
parece exigir uma certa constância nos fluxos entre fornecedore
s
e compradores. Em todo caso, o pep - planejamento e controle
da
produção - e as relações com os fornecedores jogam um papél
fundamental na competitividade das empresas.
Outro aspecto relevante é o fato de que o produto deve
ele deve
 
chegar ao mercado com sua qualidade garantida, isto
se comportar conforme anunciado pelo vendedor /fabricante. Não há
tempo para reverter uma má imagem, gerada por erros de
fabricação. Também aqui não se pode esperar pela cu
rva de
aprendizado. O sistema de qualidade da empresa tem por funçã
o 
garantir que não se jogue fora um
bom projeto, que consumiu
sólidos recursos: devido a





£ segunda força motriz
na "lógica econômica da
competição"
indústria de computadores são,




escala e de escopo vigentes na indústria. Segundo ele, tais
economias são fundamentais principalmente no que concerne às
atividades de P&D. [Em : termos. de escala, quanto maior for o
volume de produção de um dado produto, menor será a, parcela do
gasto em P&D em seu custo, [guanto ao escopo, tal diluição será
mais significativa quanto maior for a Eeaa de produtos
gerados pelo mesmo esforço de pad Neste sentido, é novamente
notável o papel do planejamento do produto das empresas, e em
particular, a forma como se estuda o desenvolvimento de suas
famílias de produto e se usa as mesmas descobertas para
diferentes produtos, e as políticas de renovação do parque já
instalado.
a Lim Dori
'Dpo ponto de vista da organização, , da produção, esta
utilização de um sistema, próximo ao da "tecnologia de grupo"(S)
permite que famílias de produtos evoluam com custos menores na
passagem de projeto para projeto. Ou seja, fe próximo produto
sairá mais barato, não só porque o esforço de P&D foi
relativamente menor, como também porque o esforço de adaptação da
linha significará bem menos investimento que a construção de uma
nova. Trata-se, portanto, de buscar a flexibilidade da linha, no
que se refere à variação no mix de produtos e, principalmente, à
introdução de novos produtos. E* a linha flexível que
materializa as economias de escopo possíveis na produção.)
  
e Forma de classificação de partes e : .peças f
formação de 'famíliasiide; peças, identificadas nosonéntara, na
semelhanças dos processos de fabricacão ou geométrica PArRÃs de
E s.
Esta busca de flexibilidade exioe uma forma particular de
organização e gestão do trabalho e dos fluxos de materiais, além
de precisar de equipamentos específicos dispostos em um arranjo
físico apropriado. Este dado é importante, pois uma solução
técnica com tal prioridade —— flexibilidade -—- pode ser
incompatível com objetivos de produção em massa a baixo custo.
E" preciso, pois, pensar a natureza da economia de escala na
producãdo.
No caso de produtos intensivos em tecnologia de Projeto,
como computadores de médio e grande porte, a questão fundamental
em jogo não é, a princípio, amortizar os investimentos em ativos
fixos da planta. O problema são os custos de P&D. O custo de
desenvolvimento do produto é praticamente independente do volume
em que esse será fabricado, e; Como já mencionado, quanto maior o
número de unidades vendidas, menor o custo unitário. Ceteris
paribus, quem tiver a maior fatia de mercado terá o menor custo
por unidade.
Por outro lado, se a firma está lançando um produto
inovador, ela poderá desfrutar, por algum tempo, de monopólio.
Deve, então, tentar vender o máximo possível. A linha tem que
ser capaz de gerar elevado volume de produção, o maior que o
mercado for capaz de absorver, e depois retornar, de forma
Feonômica; À operação com um menor volume do produção. Ela
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precisa de flexibilidade também em quantidade, para saturar o
mercado logo de início, bloqueando a concorrência, ou no mínimo
garantindo a maior parte para si. Desta forma, ela até pode
F 1 p td i
inibir a entrada de outros no mercado, pois estes não terão como
amortizar seus gastos em P&D.
O que se pode constatar é que a escala de produção(no caso
aê 1 dba
de produtos deste tipo) não teria por função principal reduzir os
custos de produção. (não há, portanto, porque a planta expressar
sua organização e em seus equipamentos a capacidade de
id ! x )
produzir muito de um produto a baixo custo. (sua ênfase estaria
" ' LO uy h
mesmo na flexibilidade, na capacidade de fediisiro Fustos pela
produção de vários tipos diferentes de produtos! Não é nela, (na
' 4 pus À
linha de produção), que residem as economias geradas pela
produção em quantidade.
Ex
Esté objetivo de flexibilidade pode ser buscado através de
] , b, ela vous q  é Busta 1 bos
diversas soluções técnicas específicas, que atingem toda a
' 4 vu 14 E
Isto sugere uma questão importante. Existem certasplanta. 3 ; : s:
partes de tais produtos que podem ser produzidas em massa, ou
,
nas quais as principais economias de escala estão efetivamente na
produção São partes que funcionam sob uma lógica econômica
ve oh + Ud +
Seu processo de produção nãodistinta da do produto principal.




objetivos básicos de cada linha e, portanto, nas estratégias de
manufatura a serem adotadas. Mesmo com o advento da automação
12
' ' E
ascrosletrônica e de novas formas de organização do trabalho,
permanece o "trade-off" entre flexibilidade e redução de custo
via quantidade fabricada, entre economia de escopo e economia de
escala. Há que escolher o que priorizar. Este ponto será
retomado mais adiante.
2.4 Terceira força motriz
A ig forca motriz a moldar a economia da competição na
indústria de. computadores é a dificuldade inerente às firmaspa '
inovadoras em garantir os lucros de seus investimentos em
Ary de
inovação. Isto porque O único resultado tangível
investimentos em P&D são textos técnicos e pessoas treinadas
E, como observa Flamm, o estoque crítico de tecnologia acumulada
está nas pessoas.
Dado que o processo de transferência de tecnologia se dá' 14 N
através das pessoas, nada mais natural que as empresas tentem
, ,
mantê-las em seus quadros. Isto implica em políticas
recursos humanos que visem à fixação do profissional na empresa: :
de
isto é, práticas de premiação e de garantia de emprego. Neste
caso, como o próprio Flamm observa, a notória postura “humanista”
da IEM reflete uma opção extremamente racional, no sentido da
preservação do "know how" técnico interno da empresa.
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Entastanto, mesmo organizações deste tipo sofrem defecções.
A informação pode circular com certa velocidade entre empresas
concorrentes, o que obriga as Piane à, hovamente, colocar
rapidamente o maior volume possível do novo produto no mercado.
Poder-se-ia perguntar: mas, e a proteção oferecida pelo sistema
! va du bihag 3 sun
de patentes? '
Flamm observa que as proteções legais oferecidas pelo
sistema de pátentes não têm sidó 'esetivas'ná'indústria/ dada à
velocidade do progresso tecnológico frente “a do andamento dos
processos judiciais. Além disso, é muitas vezes difícil provar
onde houve violação da patente. Neste sentido, a tendência das
empresas é patentear' com Objetivos dE prevenção, isto é, visando
evitar serem processadas por outras firmas. Assim, há um padrão
geral de extenso licensiamento-cruzado de' patentes, tma abrindo
sua patente para outra.
[Do que interessa aqui é ressaltar que a' difusão de
tecnologia através da circulação das pessoas pela indústria como
um todo, somada à falta de real proteção “legal A propriedade da
tecnologia, provoca uma forte' pressão competitiva, forçando as
empresas a investirem em P&D. E mais: a buscarem 'tornar este
investimento eficaz, eficiente e efetivo. |
 
1 )o ' va 4 1
Assim, para além de um sólido suporte fihaceiro; é preciso
ter uma estrutura hierárquica ágil, onde a informação circule com
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certa facilidade, e onde haja espaço para
o exercício da
criatividade. Isto certamente fortalece a tendência
das empresas
em direção à administração descentraliz
ada. Em busca da
manutenção de um padrão de inovação semelhante ao de uma pequena
empresa, as grandes da indústria buscam formas de organização
onde hierarquias não perturbem a criatividade e iniciativa
individuais. Entretanto, em paralelo a este processo, deve haver
um esforço de coordenação dos trabalhos feitos em toda
corporação, em busca de sinergias e evitando superposições de
trabalho. Neste sentido, pode-se supor que se desenvolvem
projetos de integração das atividades das empresas. Os objetivos
de descentralização e de integração não são mutuamente
exclusivos. Pelo contrário, uma crescente integração
informática pode viabilizar uma igualmente crescente
informalização das relações pessoa-pessoa no trabalho.
Uma observação importante de Flamm diz respeito à crescente
importância das restrições de segurança, particularmente as
impostas pelo governo norte-americano, à difusão de tecnologias
associadas à indústria de computadores. Este fato ressalta que
os Estados Nacionais guardam ainda efetivo poder de intervenção
em um aspecto básico do setor, a circulação de tecnologia. Em
que pese a perspectiva transnacional das grandes empresas de
informática, este fato por certo não deve ser esquecido em suas
estratégias industriais.
2.5 Conclusão
Em um ambiente altamente competitivo
como o da indústria de
computadores de médio e grande porte,
é evidente que a
excelência da empresa deve estar em
todas as atividades e em
todas as suas políticas. Não obstante, o qu
e se pretendeu nesta
seção foi destacar aquelas atividades
que, dentro da unidade
produtiva, tem especial relevância pa
ra 'a competitividade da
empresa. Neste exercício, foi' impossível deixar 'de no
tar, por
exemplo, a importância da política de' recursos 'humano
s' da empresa
como um todo, ou à relevância da relação da indústria com
os
Estados Nacionais. Embora estes sejam elem
entos interessantes
para, a reflexão sobre os temas aqui tra
tados, estes assuntos
escapam ao foco do texto, e não s
erão abordados aqui.
Importa destacar as atividades de produção estratég
icas na
indústria de computadores de médio e gran
de porte, e frisar
quais os seus objetivos estratégicos principais.
Temos,
portanto:
1) Planejamento do Produto:
- capacidade de correta especificação do produto desejado
pelo mercado: definição do melhor uso possível para as
tecnologias mais recentes; ' | Ma
- capacidade de correto planejamento -de famílias de
produtos (a partir de técnicas' análogas as da tecnologia d e
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arupo); de uso de mesmo esforço de F&D para
vários produtos
diferentes; de definição de política Je
subatiluicão de
equipamentos compatível com a capacidade
da empresa mas sem
perda de mercado.
2) Pesquisa e Desenvolvimento do Produto:
- eficiente, eficaz e efetivos
capaz de absorcão das
inovações técnicas mais recentes;
- em particular, sua efetividad
e deve ser assegurada por UM
"sistema de qualidade" que gara
nta que O produto projetado
corresponde ao especificado
pelo planejamento do produto
-
3) Engenharia de Produto:
— prática de técni
cas do tipo “design
for manufacturing"
capacidade de red





ade e da qualidad
e da
manufatura. E” nesta
fase que se define
















r capazes de produ
zir uma série de p
rodutos;
Ene E ;+» se necessário, de produzi
rem um produto em grand
es
quantidades, cer capazes de
a baixo custo. Além disso, d
evem
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adaptação rápida a novos produ
tos. O uso de famílias de par
tes e
du nat
peças, O arranjo físico das i
nstalações, os equipamentos
disponíveis e a organização
do trabalho devem ser utiliz
ados como
meios na busca por esta flexi
bilidade. ”
5) Planejamento e Controle da
Frodução:
— uco de técnicas com vistas ao “just i
n time"; manutenção
de boas relações com os fo
rnecedores.
6) Qualidade:
— púsea da qualácade assegurada no Proan
as feito.
dial Ger vim porta DSiq arise bd Pa
Do ponto de vista da questão que move este texto
, o sentido
,
de evolução da organização da
produção, cabe fazer duas
é ' bag td Be
Uh do abit y
bbservações antes de passarmos à próxima
seção. '
4 1 Jud. 4 Erro aéta
Em +primeiro lugar, pode-se sugerir que
a situação da
indústria de computadores de médio
EEando porte” LEGads
i fa
como uma referência para a análise
de úbtras Thadatrids as
produtos complexos detEne em teltr
eta. "rato Bean o
aspecto central da lógica econômica da co
mpetição nesta indústria
é o ambiente de Fápida EVSlução tecnológica,” provnesto p
elo
He ne adiado tdanto hoo teloid gaia
progresso espetacular Ea micrasletránica nosdNtinde anos
das características mais marcantes da atual
Uma
"revolução
tecnológica” é justamente o alcance das
i
AR DS lrHIS a e
pela microeletrônica, que atin
gó produtos, processos até
3 serviços e
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organizações dos mais variados tipos. A percepção de um ambiente
tecnologicamente dinâmico é, portanto, comum a diversos setores,
o que de certa forma os torna semelhantes à indústria de
computadores. Além disso, a situação sócio-econômica de nossa
época favorece uma estratégia de diferenciação real, e não apenas
aparente, de produto.
Não se pretende, com esta Clsorvação! estender
"automaticamente" as reflexões aqui desenvolvidas para outras
indústrias, mas sim reconhecer a possibilidade de “estarmos
diante de uma caracterização talvez mais universal do atual
conjunto de atividades estratégicas na indústria e de quais suas
ênfases estratégicas(?).
[ Em segundo lugar, deve-se ressaltar que, mesmo com os
EVSucdE tecnológicos mais recentes, permanece a dificuldade de
uma solução de organização da produção que concilie os objetivos
de "flexibilidade" e de "máxima redução de custo”. No caso da
indústria de computadores, o ambiente de rápida mutação de
produtos indica que a opção deve ser pela flexibilidade,
associada, em particular, a uma produção com
estoques mínimos e à
garantia de qualidade. Dada a impossibilidade
de conciliar tal
objetivo com o de máxima redução de custo via
produção em "larga"
escala, pode-se supor a tendência da ind
ústria de externalizar as
 




partes do produto passíveis de produção em grandes
volumes. Ou
seja: o conflito entre economia de escopo e economia de
escala se
resolveria pela desintegração vertical da indústria. Isto
seria
possível dado o fato que a orientação estratégica
da empresa
está, a nível mais geral, voltada para o planejamento, pesquisa
e
desenvolvimento de produtos: e que, a nível da linha de produção,
ela está mais voltada para a gestão dos fluxos de materiais
e
garantia da qualidade do produto final, | e para a capacidade de
variar o mix de produtos e de produzir novos produtos sem
alterações custosas na planta.
Isto posto, pode-se entender a natureza das tendências
encontradas na Itália, tanto na forma como as firmas estão
estruturando suas relações com fornecedores, quanto
na maneira
como elas estão organizando internamente a produção.
3. ORGANIZAÇÃO DA PRODUÇÃO: ASPECTOS DA SITUAÇÃO NA ITALIAj O a!
3.1 Introdução 7 1 Di a
As tendências 'aqui registradas são fruto de pbservações de
um dos autores em visita recente à Itália. A Itália ocupa hoje o
segundo posto europeu na produção de sistemas para automação
industrial. De um modo geral, o país vem crescendo a taxas
elevadas (em torno de 5% ao ano) e passa por um Processo de
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modernização tecnológica. Estes fatos dão às tendências
observadas um caráter positivo. Entretanto, é sempre pertinente
lembrar a especificidade da situação italiana e guardar a
necessária cautela ao transformar modelos regionais em soluções
de caráter universal. Assim, repete-se aqui a advertência quanto
ao caráter exploratório deste texto.
3.2 Externalização / Desintegração Vertical
No quadro italiano, nas indústrias metal-mecânica e de
informática, é clara uma tendência a externalização de
atividades produtivas no sentido de uma "desintegração"
vertical. As empresas diminuem de tamanho passando para O
exterior partes do processo produtivo. Este movimento pode se
dar de várias formas:
(a) "venda" a terceiros de linhas de produção, que
continuam a produzir para empresas
(b) desenvolvimento de fornecedores;
tc) subcontratação de pequenas e médias empresas;
(td) trabalho a domicílio; etc.
Tanto em (b) como em (d) o movimento tem como pressuposto
uma base informática que, em termos atuais, é de ponta. Em (b)
funciona o seguinte arranjo:
desenhos, pedidos, controles
Empresa N
EEE TE DEE DEREEDEEE HH
* Projeto do Produto + H
* CAD * H
SETE DEEIOE RIEIRDREE DOEIE E H
Fornecedor
Integração H SEREITESE IEEE EE IREE
Intormática W * Frodução CAM x















SEREI ICEDEDE DER TE DREE I
* Contrôles de Pro- uW
* dução -Produto * H





O sistema CAD/CAM/OC(!O) (etc) é inteiramente compatível e,
em geral, do mesmo fornecedor. A empresa desenvolve o produto no
CAD, repassa o modelo geométrico e os dados tecnológicos para Oo
fornecedor que, os processando em seu CAM, realiza a produção.
Desta formas, tanto o processo quanto as caricreRIStrESE do
produto podem ser controlados pela empresa projetista. O esquema
não é isento de problemas, não tanto pelo lado tecnológico/
integrativo, mas pelo lado da propriedade e gestão das
informações.
2º CAD-Computer Aided Design -— Projeto AssistiE sistComputador. CAM-Computer Aided Manufacturing ido por
FabricaçãoAssistida por Computador.





O sictema pode incluir uma relação eletrênica/telefônica
 
para circulação de informações sobre o “fluxo de materiais entre
as empresas. Em particular, pode haver um sistema de comando que
!
peça o envio do lote de partes prontas somente quando necessário
erjust in time'), o que implica uma forte integração de fluxo
t a icatos pro
entre as linhas de produção das duas plantas (o que siginifica
que; sua relação deve ser balanceada). Uma solução técnica dessa
t
ordem implica também economias no cálculo do custo de pedido dos
1 ,
lotes, o que facilita a "externalização da produção".
Este movimento, desde que relativamente profundo (elevado %
externo/ interno), pode gerar uma situação em que haja uma
empresa integradora ("sol") cercada de fornecedores específicos
("planetas") (21). O processo ocorre tanto a nível da indústria
metal-mecânica como na de informática. A generalização do
fenômeno sugeriria, portanto, que se trata de uma forma
particular de relação inter-firma, fundada em uma divisão entre
empresas de projeto e integração de partes prontas (onde ocorre
também o controle de qualidade) e empresas fornecedoras de partes
produzidas em escala elevada, a baixo custo.
 
DRE Esta analogia astronômica é emprestada de
Sabel, C.F.
1984.
T “Fiore, M.J. &
ial Divide, Mew York, Basic Rooksá
1
   
a
RENA RR DADR
* Fornecedor 1 F1 *
MERRRDRA DER DEd  E
neaaa RRRERPRERREKR ERR
» F2K e * EmpresalFrojetox «-— 4 Fx
ENEM * Integração * RE
MEDE DEDE DDR DE DEE DEDE EE EE
"sor"
ERR
* Fn * "FLANETAS"
ed
Ar luz desta constatação, pode-se desenvolver algumas
considerações a respeito das economias de escala (EEA) e de
escopo (EEN), retomando o que foi colocado anteriormente (ver
seção 2) enquanto hipótese.
Segundo a opinião corrente, a produção industrial caminha
para crescentes níveis de flexibilidade. À situação ideal seria
a de um sistema produtivo capaz de processar lotes de qual quer
tamanho com ingresso casual. Isto com elevadas taxas de
eficiência. Sistemas com estas características seriam regidos
ndo pela lógica da economia de escala mas pela da economia de
escopo.
Tais sistemas Jotes variáveis com ingresso casual)
apresentam dois problemas:
(a) são praticamente inviáveis tecnicamente (hoje)- 3 se
(tb) são muito caros.
 
Dada esta impossibilidade técnico-econômica, a solução
passa a ser justamente a externalização de partes do processo de





Projeto do Froduto EK
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foram i uv
Produção das Fartes LC
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Montagem e Testes D
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Comercialização e Assistência E
Considerando o que a situação competitiva exige das
empresas — diversificação/ diferenciação de produtos;
respostas rápidas ao mercado; etc. -— pode-se supor o seguinte:
pet
; A e E - Economias de Escopo
(o! - Economias de Escala
De E - Economias de Escopo
Para que isto funcione CC tem que ser esternalizado para
empresas especializadas na produção de tais partes. Nestas
empresas pode vigorar a lógica «da economia de escala, sem




dominante, a difusão de uma produção flexível não seria
universal, mas sim restrita às unidades produtivas que tivessem
por estratégia maximizar suas economias de escopo.
Não custa enfatizar que O esquema acima não quer significar
que em E encontram-se sempre linhas rígidas nos moldes da
"Detroit automation" (27). Ele pode indicar também linhas
“moderadamente flexíveis" ou, dito de outro modo, linhas que
aceitem poucas variações nos produtos (linhas transfer flexíveis
para usinagem de blocos de motores, linhas robotizadas para
montagem de placas, sistemas de visão com variabilidade restrita,
entre outros).
A constatação de que tal fenômeno ocorre tanto na indústria
metal-mecânica como na de informática italianas sugere que as
reflexões anteriormente apresentadas para a indústria de
computadores poderiam ter validade para diversos setores
industriais, particularmente para aqueles que atuam em segmentos
de mercado onde é elevado o índice de mutação tecnológica e o
nde
o “valor estratégico"(*3) do processo de fabricação em si é bem
menor que o do planejamento e O projeto do produto.
 
1= Automação rígida, a linha só faz um
iacS ç produto padrão
quase nenhuma variação possível senão a custos
s Com
elevados.
13 Ver nota anterior acerca da n n
estratégico”. ação de valor
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Uma questão em aberto é a que se refere à origem dos ganhos
materiais das empresas que funcionam como simples projetistas e
integradoras de parte. A questão será retomada na conclusda.
3.3 Organização do Trabalho
Conforme observado anteriormente, a flexibilidade é uma
questão fundamental para certas organizações produtivas. Este
movimento em direção à flexibilidade tem dupla face. Em
primeiro lugar, constata-se v progressivo abandono do modo de
organização baseado em um modelo mecânico/ determinístico em
favor de um "modelo sistêmico".
No modelo mecânico/determinístico a organização é projetada
rigidamente, alocando à cada pessoa tarefasre
Segundo o modelo sistêmico, a organização seria um panico de
pessoas atuando em funções “estocásticas" com variabilidade
prevista. O projeto das organizações envolveria, portanto, a
definição tão-somente dos "campos de atuação” dos empregados. O
funcionamento propriamente dito se daria em bases mais informais,
priorizando os grupos de trabalho, as competências localizadas,
etc... E” comum fazer aqui uma analogia com o processo de
homeostasia do corpo humano: os órgãos do corpo humano tem
justamente a possibilidade de variação em seu funcionamento-—
ba p
operam em “campos de atuação”. A busca de uma organização
sistêmica da produção está ligada au conceito de “eistema auto-
Fed
organizante”", onde o ruído” imprevisto não é propriamente um
problema, e sim, muitas vezes, uma condição de sobrevivência/
evolução. Analogamente, a organização produtiva deve ter a
capacidade de lidar com os seus ruídos internos e externos,
inclusive deles tirando proveito para o seu próprio progresso.
A segunda face deste movimento aponta para uma diluição das
diferenças entre qualificações. A abordagem por esta ótica
postula que o trabalho das pessoas se tornará muito parecido, a
ponto de desaparecerem diferenças significativas. Esta colocação
se apóia nas perspectivas reveladas pelo início da informatização
do processo de trabalho. As pessoas em tal situação poderiam ser
 
definidas como "usuárias de informática". Nas figuras:
— 1 r 1 r 1
| Pessoa A [*+* [Computador |*+*****] Processo de Produ-|
L | cão Mecânico 1
' 1
Lola
r 1 r 1 r
| Fessoa E [|***[| Computador [+****[| Processo de Produ=j
1 ln | cão Químico 1
1 “1
As funções das pessoas [Al] e [E] nos esquemas acima seriam
caracterizadas como "controle de processos". Como este controle
é intermediado pela informática, independentemente da natureza do
[EI teri “ repçoprocesso, [Al e teriam as mesmas qualificações", Cabe




áreas de competência alargadas pelo uso intensivo de sistemas
especialistas (“expert systems") (14),
Os que se opõem a este esquema dizem que Ccomputador +
processo X1 formam uma situação específica e, consegiientementes
o controlador teria uma qualificação ainda ligada ao processo.
Esta linha, típica do movimento sindical italiano, mantém a
abordagem tradicional à questão da qualificação do trabalho.
A nível de constatação, sem refletir sobre os nexost :
causais, pode-se perceber uma tendência ao fim da lógica da
redução de custos via redução do custo do trabalho.a Há indícios
de que a força de trabalho restante nas indústrias
áutomatizadas/ informatizadas será qualificada e estável, com os[A t va
, ' à
donsegilentes reflexos salariais. t
ç No que diz respeito à organização do trabalho própriamentet Tel




semi-autônomos") estão em franca difusão. Faz parte da
estratégia sindical italiana atual lutar pela contratação via
“grupos de trabalho, onde o escopo de atividades do grupo é
definido pelas relações de força específicas de cada planta.
Estas incluem práticas de gestão de recursos, tanto materiais




14 Os "expert Systems” são softwares de inteligênciaartificial, com capacidade de, P.ex., formulação de diagnósticos.
 
 
Pode-se chamar este processo de delegação de autoridade,
típico do modelo sistêm co, de uma "esternalização interna. O
termo é interessante, porque permite unificar Oo que acontece a
nível de estrutura industrial com Oo que acontece a nível de
organização do trabalho. Este ponto será tratado a seguir.
4. “DESINTEGRAÇÃO INTEGRADA": RUMO A UM Novo PADRAO DE
ORGANIZAÇÃO DA PRODUÇÃO ?
4.1 A "externalização”
Quanto ao que se pode constatar na Itália, pode-se dizer
que existem dois processos uvcorrendo simultaneamente:
1) desintegração vertical das unidades produtivas:
parte do
processo produtivo é transferido para outras unidades;
2) adoção do “modelo sistêmico" de organização do trabalho:
particularmente, a adoção dos grupos de trabalho, onde boa parte
do trabalho de gerência —— resumidamente, contornar os ruídos da
produção —- é transferida para os trabalhadores diretos.
Estes dois processos correspondem a um único movimento de
“externalização": a gerência da unidade Produtiva “sol” táes
colocando para fora do seu campo de atribui- lições o trab
alho de
gerência cotidiana de linhas repetitivas ou
* Quando preciso, ds o
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linhas sistêmicas. Em outras palavras, ela está “se livrando”,
em qual quer hipótese, do trabalho de gestão de linha de produção.
Gbserve-se que este fenômeno não ocorre de forma uniforme e
plena para todos os (Casos. Uma empresa metal-mecânica pode
perfeitamente guardar suas linhas de produção e ao mesmo tempo
livrar a gerência do trabalho de gestão, simplesmente organizando
toda planta conforme o “modelo sistêmico".
A questão que se coloca quando diante do fenômeno é se este
afastamento do trabalho de gestão se dá com perda de controle da
produção por parte da gerência. A resposta é não. A
ssim como a
desintegração vertical supõe suporte informático, via CAD/CAM
por exemplo, também o modelosistêmico pressupõe, na prática, u
m
tecido informático controlando as atividades dos grupos de
trabalho e mesmo o desempenho individual dos trabalhadores.
oEm. uma unidade produtiva fabricante de produtos
informáticos, sediada no Brasil e visitada em 1988 por um dos
autores, a linha de montagem estava organizada na forma de
cargos enriquecidos, onde o montador podia “decidir o seu ritmo
de trabalho”. Um sistema informático registrava, no entanto, a
produtividade e a qualidade de seu trabalho, e, claro, havia
valores mínimos a serem cumpridos. Destacar este exemplo de
situação de trabalho não tem caráter de denúncia ou de ironias
pretende apenas salientar que a “desintegração” da gestão também  
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aqui vem acompanhada de uma integração informática. E" esta
integração que permite o controle, por parte da gerência da
integradora, das variáveis fundamentais, sem que, para isso, ela
tenha que se encarregar da "gerência cotidiana".g gq
Neste sentido é que se fala de uma “desintegração.
integrada" como um novo padrão de organização da produção.
A lógica desta estratégia de organização da produção se
torna compreensível se recorrermos às considerações feitas
anteriormente para o caso da indústria de computadores de grande
e médio porte. Vimos ali quais seriam as atividades estratégicas
desta indústria, e quais as questões centrais para cada uma no
contexto competitivo atual. Pois bem, o padrão de “desintegração
integrada" pode ser explicado enquanto uma solução de organização
da produção que entende que o essencial para a gerência da
unidade produtiva É. justamente, reter tais atividades
estratégicas. Ou seja, temos que a chave de uma melhor posição
competitiva estaria em se livrar do "cotidiano" (gestão dos
imprevietos de nivel “inferior”: trabalho direto, produção
repetitiva) e se especializar no “estratégico” (gestão dos
imprevistos de nível “superior: planejamento, projeto,
qualidade, conrdenação). Este movimento, Que a princípio parece
fragilizar a posição da empresa, se torna viável dadas aale Ss
possibilidades de controle do sistema oferecidas pela
informática.
Esta perspectiva de "desintegração integrada" se confunde, a
O E a] da ? 4 - ; .
primeira vista, com outro movimento de reorganização das
empresas, a saber,a "descentralização administrativa". Sem
dúvida, há em ambas a mesma idéia de fragmentar "no varejo” e
integrar, pela informática, “no atacado”. No segundo casos,
1
sã, “sy Ja . EA . .
entretanto, o objetivo a nortear o processo é, como comentado na
a cratsa J Ns , .
seção 2, a liberação do 'esforço criativo da comunidade que
trabalha na empresa, a partir da diminuição dos entraves
re oY 2 ; 24 - . 4 ,
burocráticos. ' Os dois movimentos podem se integrar e se
Co Ema bat Lei n . RP
combinar, obtendo sinergias significativas.
Cio o dA i Dos "4 vo
lógicas distintas. e o e
ado bao
4.2 Os ganhos materiais: algumas considerações |
! CA A Asa “ro RS rs e
di br
Uma questão/ problema para as colocações anteriores diz
e e “ “o a ' 1a '
respeito à crigem e natureza dos qganhos materiais das empresas
"gol, enquanto empresas capitalistas.
Coto. . vw
“Do ponto de vista de uma explicação baseada no mercado, uma
tua Va Voto , ' .
hipótese a ser eventualmente explorada é a de que o controle e
NETOTT o Ps
usofruto das atividades estratégicas significaria a possibilidade
tato
de se apoderarde todo o “lucro de monopólio” advindo do processo
Prec ad as . .
. |
de inovação tecnológica. Assim, os lucros mais elevados da
. 8. Lo. , , . )







Desenvolvendo este raciocínio, pode-se imaginar a empresa
"sol" funcionando como “cérebro” pensante e gerador de idéias
para todo o sistema de unidades produtivas que comandasse.
Detentora dos meios de coordenação e de materialização das
vendas, ela poderia, no limite, operar como um laboratório que
se limitasse a projetar e testar produtos, ao mesmo tempo que os
distribui (posse da "marca") e, porque não, financia e
desenvolve tecnologicamente uma ampla gama de fornecedores. A
empresa “sol” viveria simplesmente dos lucros advindos de seu
trabalho de "inteligência" para toda a comunidade de empresas a
ela associadas. Estas aceitariam a situação porque tal arranjo
também lhes beneficiaria.
Pensando em termos de valor-trabalho, pode-se lembrar o
registro anterior de que há redução do peso relativo da força de
trabalho -- o que exclui a exploração da força de trabalho
direto como explicação básica para a origem dos ganhos materiais”
Há, entretanto, outros trabalhadores cujo trabalho tem seu
resultado apropriado pela empresa, a saber, os engenlieiros e
projetistas. O que estas pessoas fazem tprodutos, serviços
,
qualidade) é o que é vendido pela empresa "sol", &, sob certo
ponto de vista, é a origem de sua força competitiva. Qu seja, O
que lhe possibilita ser a "inteligência" da Comunidade &
justamente o conhecimento e a capacidade de trabalho de seus
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tecnólogos. A questão é interessante, e uma investigação das
considerações teóricas associadas seria muito benvinda.
4.3 Evolução da Organização do Trabalho: uma visão geral
Considerando a situação italiana, é possível indicar;
resumidamente, algumas tendências. No interior das empresas
informatizadas/ automatizadas, considerado um mesmo volume de
produção, haverá uma redução significativa da força de trabalho-
Às pessoas remanescentes terão sua ação sobre o meio mediada por
sistemas informáticos. A organização em grupos de trabalho menos
rígidos, e com espaços para as individualidades, deve SE
difundir. Sistemas especialistas ("expert systems") para apoio
das funções produtivas devem ter ainda mais rápida difusdo. Por
um lado as condições de trabalho (incluindo remunerações) devem
melhorar. Por outro, a distância entre os trabalhadores e o
ci i sentrôle efetivo de todo O processo deve aumentar, devido às
vária: i é
a mediações gerenciais (multilocalizadas) e a
descentralização espacial e intelectual (várias esferas de
Projeto).
Esta direção geral de reorganização do trabalho, que
accmpanha a) automação do processo de produção, e que E
perceptível mesmo em plantas onde vigora
escala
o regime de economia de
tpouPouca ou nenhuma flexibilidade), permite uma
interessante
EOmparação com o processo de "desintegração
qui
 
vertical". quando levado a extremos. O que teríamos, no limite,
é um aglomerado de grupos de trabalho operando os equipamentos
que dhes foram fornecidos « partir de critérios gerais também
gerados alhures. Entretanto, tais grupos, na medida que
incorporam parte do escopo das responsabilidades
administrativas, passariam a ter de introjetar a "razão
ar
gerencial". Esto é. tais trabalhadores teriam de pensar como
gerentes, tomando decisões com vistas a maximização de
desempenho de sua unidade. Eles se integrariam à comunidade
gerencial, e, teoricamente, passariam a ser tratados como tal.
A empresa seria a principal beneficiária deste esforço coletivo
de melhora de performance; mas, sem dúvida, existiriam mecanismos
para que também os grupos de trabalho se beneficiassem de
melhoras efetivas no sistema.l Em outras palavras, aqui também o
arranjo pode ser apresentado como "bom para todos” (e, novamente,
melhor para a empresa sor.À
4.4 Considerações Finais
Este texto abordou principalmente a lógica de um movimento
tendencial, preocupado principalmente com os aspectos industriais
 




Em primeiro lugar, o papel crucial do esforço de
planejamento de P&D e da própria atividade de projetoJ >







desenvolvimento e engenharia. Além da questão dos recursos
i 183. TAUILE,José Ricardo. Novos Padrões Tecnológicos, Compe-humanos, é preciso começar a estudar e desenvolver o que titividade Industrial e Bem Estar Social: Perspecti-
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Política. IEI/UFRJ, Rio de Janeiro, 1989. (Discussão,
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